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Petry, Michele. Proposta de lmplanta~ao da Controladoria no Departamento De 
Pessoal em Escrit6rios de Servi~os Contabeis.A concorrencia na presta<;ao de 
servi<;os contabeis exige cada vez mais dos profissionais, um servi<;o qualificado. 
Trabalho este executado de acordo com as normas profissionais e a missao da 
empresa. Este estudo tern por objetivo proper a implanta<;ao de urn sistema de 
controladoria em urn escrit6rio de servi<;os contabeis. A metodologia para implanta<;ao 
de urn sistema de controladoria requer em primeiro Iugar, que seja desenvolvido um 
planejamento estrategico para o escrit6rio, o que envolve a determina<;ao da missao 
da empresa, uma analise ambiental interna e externa e a determina<;ao de objetivos e 
estrategias. Ap6s a determina<;ao do planejamento estrategico e possfvel implementar 
um setor de controladoria. Neste estudo, a controladoria fica subordinada a diretoria 
geral, e os demais departamentos do escrit6rio ficam subordinados a controladoria. 
Fica evidenciado neste estudo que a implanta<;ao da controladoria em escrit6rios de 
servi<;os contabeis pede se tornar um diferencial na qualidade dos servi<;os prestados. 
Palavras-chave: Contabilidade; Controladoria; Escrit6rios de Servi<;os Contabeis; 
SUMARIO 
LIST A DE ILUSTRACOES ...................................................................................... 5 
LISTA DE TABELAS ............................................................................................... 6 
11NTRODUCA0 ...................................................................................................... 7 
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA ............................................................................. 7 
1.2 JUSTIFICATIVA PARA A PESQUISA .............................................................. 9 
1.3 OBJETIVOS .................................................................................................... 10 
1.3.1 Geral .......................................................................................................... 10 
1.3.2 Especificos ............................................................................................... 1 0 
1.4 METODOLOGIA .............................................................................................. 10 
1.4.1 Caracterizacao da Pesquisa .................................................................... 10 
1.4.2 Coleta de Dados ....................................................................................... 11 
1.4.3 Ami lise e Sistematizacao ........................................................................ 11 
2 REVISAO DE LITERATURA .............................................................................. 13 
2.1 CONTABILIDADE ........................................................................................... 13 
2.2 CONTROLADORIA ......................................................................................... 14 
2.2.1 Controladoria como 6rgao Administrativo ........................................... 15 
2.2.2 Missao da Controladoria ......................................................................... 15 
2.2.3 Funcoes da Controladoria ....................................................................... 16 
2.2.4 Controller: Funcoes e Atribuicoes ......................................................... 16 
2.2.5 Controladoria como Area do Conhecimento ......................................... 19 
2.2.6 Processo de Gestao ................................................................................. 20 
2.3 ESCRITORIOS DE SERVICOS CONTABEIS NO BRASIL ............................ 24 
2.3.1 Breve Hist6rico de Fatos Marcantes ...................................................... 24 
2.3.2 A Evolucao das Empresas de Contabilidade ........................................ 28 
2.3.3 Area de Atuacao ....................................................................................... 29 
2.3.4 Controles lnternos no Departamento de Pessoal e na Folha de 
Pagamento ......................................................................................................... 37 
3. APLICACAO PRATICA DA METODOLOGIA PROPOSTA .............................. 39 
3.1 Planejamento Estrategico ............................................................................. 39 
3.1.1 Determinacao da Missao da Empresa .................................................... 41 
3.1.2 Analise Ambiental .................................................................................... 41 
3.1.3 0 estabelecimento de diretrizes e objetivos estrategicos ................... 42 
3.1.4 A determinacao de estrategias ............................................................... 42 
3.2 Planejamento Estrategico da Organizacao Contabil .................................. 42 
3.2.1 Missao ....................................................................................................... 42 
3.2.2 Analise Ambiental lnterna ....................................................................... 43 
3.2.3 Analise Ambiental Externa ...................................................................... 47 
3.2.4 0 estabelecimento de Diretrizes e Objetivos Estrategicos .................. 48 
3.2.5 Modelo de Gestao .................................................................................... 48 
3.3 Proposta de lmplantacao da Controladoria ................................................. 48 
3.3 Proposta de lmplantacao da Controladoria ................................................. 49 
3.3.1 Controles lnternos Departamento de Pessoal ...................................... 49 
3.3.1 Controles lnternos Departamento de Pessoal ...................................... 50 
4. CONSIDERACOES FINAIS ............................................................................... 53 
REFERENCIAS ..................................................................................................... 55 
5 
LIST A DE ILUSTRACOES 
FIGURA 1: 0 Processo decis6rio e o Controller .............................................. 17 
FIGURA 2: Modelo de Gestao Atual ................................................................ .48 
FIGURA 3: Modelo de Gestao ap6s a proposta da controladoria ..................... .49 
FIGURA 4: Departamento de Pessoal .............................................................. 51 
6 
LIST A DE T ABE LAS 
TABELA 1: Profissionais Ativos Registrados No CRCPR .............................. .48 
7 
1 INTRODUCAO 
A Controladoria pode ser dividida em duas vertices: uma como ramo do 
conhecimento, responsavel pelo estabelecimento de toda base conceitual da 
controladoria, e outra como 6rgao administrative cujo grande objetivo e prestar 
informac;oes adequadas ao processo decis6rio, colaborando para com os gestores 
para atingir a eficacia empresarial. 
Destaca-se neste trabalho a controladoria como base conceitual e a proposta 
de implantac;ao da controladoria em um escrit6rio de servic;os contabeis. Para tanto 
foram selecionados, artigos, livros, materiais didaticos entregues em sala de aula, e 
material disponivel na Internet. 
0 grande objetivo desta pesquisa se deu em torno da implementac;ao da 
controladoria em um escrit6rio de servic;os contabeis, mais especifico no 
departamento de pessoal e elaborac;ao da folha de pagamento. Para atingir o 
objetivo proposto o seguinte estudo foi dividido em cinco capitulos. 0 primeiro 
destaca o problema de pesquisa, a justificativa para tal estudo, os objetivos gerais e 
especificos deste trabalho, e termina apresentando a metodologia utilizada, 
indicando sua caracterizac;ao, a forma de coleta de dados, bem como sua analise e 
sistematizac;ao. 0 capitulo dais e reservado para revisao da literatura, apresentando 
uma abordagem te6rica da contabilidade, controladoria, prestac;ao de servic;os 
contabeis, e controles internes no departamento de pessoal. No capitulo tres sera 
apresentado uma proposta da implantac;ao da controladoria num escrit6rio de 
servic;os contabeis, envolvendo a criac;ao do planejamento estrategico e a 
implantac;ao da controladoria. Finalmente no capitulo quatro sao apresentadas as 
considerac;oes finais 
1.1 PROBLEMA DE PESQUISA 
0 complexo mundo empresarial da atualidade com base no desenvolvimento 
das empresas vem sofrendo modificac;oes continuas. Para enfrentar tais 
circunstancias, as empresas precisam utilizar alguns conceitos e tecnicas que 
possibilitem o controle de seu desempenho. Algumas empresas estabelecem 
formalmente um 6rgao com essa finalidade, como par exemplo: controladoria, 
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contabilidade gerencial, contabilidade de custos, diretoria financeira, dentre outras. 
Apesar da diversidade das denominac;oes, a contabilidade e pec;a fundamental para 
gestae empresarial, pois e um instrumento gerador de informac;oes, e imprescindivel 
para qualquer empresa independente do porte ou ramo de atividade. 
Hoje no Brasil, as empresas sao divididas perante o fisco atraves de regimes 
tributaries, sao elas: Lucro Real, Lucro Presumido, Lucro Arbitrado e as do Simples 
Nacional, (Regime Especial Unificado de Arrecadac;ao de Tributes e Contribuic;oes 
devidos pelas Microempresas e Empresas de Pequeno Porte). Gada regime de 
tributac;ao tem suas particularidades, uma dessas particularidades e em relac;ao a 
obrigatoriedade da contabilidade. Empresas enquadradas no Simples Nacional, que 
no Brasil sao aproximadamente 99%, nao sao obrigadas a ter contabilidade, o 
Simples Nacional apenas exige escriturac;ao fiscal, livro caixa e demais obrigac;oes. 
Devido ao porte da maioria das empresas no Brasil, e muito comum a 
terceirizac;ao dos servic;os contabeis. Assim os escrit6rios de contabilidade passam a 
ser o responsavel pelo balanc;o contabil e financeiro, pagamento de tributes, 
resoluc;oes de problemas relatives ao quadro de funcionarios, entre outras questoes 
relativas a contabilidade empresarial. 
PALMA (2006 p. 75 -93), afirma que a contabilidade, normalmente efetuada 
pelos escrit6rios de contabilidade podem nao refletir a realidade da empresa, devido 
a omissao de registros e fragilidades da contabilidade societaria, prejudicando a 
utilidade destas informac;oes para auxilio na gestae das empresas. Muitas vezes a 
contabilidade realizada pelos escrit6rios de contabilidade apresenta como principal 
caracteristica o fato de ser voltada para as exigencias do fisco, dificultando sua 
utilizac;ao na tomada de decisao. Visto que nem sempre representa a situac;ao real 
da empresa ou esta um pouco distante do dia a dia da empresa. 
0 mercado de prestac;ao de servic;os contabeis e bastante concorrido, sendo 
essencial manter uma qualidade no atendimento e servic;os, sendo esse o diferencial 
mais relevante no mercado. Os escrit6rios de contabilidade devem profissionalizar 
seus servic;os, atraves de especializac;ao, atualizac;ao profissional, dentre outros 
pertinentes a pratica contabil. Devido ao grande numero de clientes que um 
escrit6rio de servic;os contabeis pode atender, e considerando a diversidade dos 
clientes, alem da atualizac;ao profissional, um escrit6rio deve manter um sistema de 
controle interne eficaz e eficiente, sendo que isso pode ser considerado um 
diferencial perante a concorrencia. 
9 
Nos escrit6rios de servic;os contabeis, uma area que pode ser considerada 
como mais "complicada" seria o departamento de pessoal, devido ao grande numero 
de informac;oes necessarias para prestar o servic;o. Em func;ao da utilizac;ao de 
muitas informac;oes, tanto das empresas, como dos funcionarios, sindicatos, 
legislac;ao trabalhista e previdenciaria, e muito provavel que ocorra erros. 
Diante do exposto acima esse estudo vai procurar atender o seguinte 
questionamento: 
Considerando que urn grande numero de empresas no Brasil terceiriza os 
servic;os contabeis, passando a responsabilidade da escriturac;ao contabil, fiscal e 
elaborac;ao da folha de pagamento para os escrit6rios de servic;os contabeis, cabe a 
estes prestar servic;os de qualidade, contribuindo ate mesmo com a valorizac;ao 
profissional. 
Sendo assim, a implementac;ao da controladoria num escrit6rio de 
contabilidade, mais especifico no departamento de pessoal e elaborac;ao da folha de 
pagamento, pode contribuir para evitar erros, ou fraudes. 
1.2 JUSTIFICATIVA PARA A PESQUISA 
0 presente trabalho e resultado de uma reflexao proporcionada pelo modulo 
de controladoria, o que incentivou a busca de maiores informac;oes sobre a 
controladoria nos escrit6rios de prestac;ao de servic;os contabeis. 
A inexistemcia ou inadequac;ao de urn controle interne torna mais proplcia a 
ocorrencia de erros e fraudes, diante disso se faz necessaria o controle no 
departamento de pessoal e na elaborac;ao da folha de pagamento para garantir 
informac;6es corretas e confiaveis, pois alem de erros ou fraudes, podem tambem 
surgir despesas financeiras adicionais ou processes trabalhistas devido a 
informac;6es incorretas. 
Para urn escrit6rio de servic;os contabeis ter possibilidades de ampliar sua 
area de atuac;ao e ser respeitado perante a sociedade, deve acima de tudo, prestar 
servic;os de qualidade. Pois clientes satisfeitos podem trazer novos clientes. E uma 
ferramenta que os escrit6rios de servic;os contabeis podem utilizar para atingir seus 




0 objetivo geral deste trabalho e propor a implementagao de um sistema de 
controladoria em um escrit6rio de contabilidade no departamento de pessoal e na 
elaboragao da folha de pagamento, visando instituir normas, procedimentos e 
controles com o intuido de evitar fraudes ou erros e garantir a qualidade dos servigos 
prestados. 
1.3.2 Especificos 
Diante do tema acima proposto, como objetivo especffico busca-se: 
• Abordagem conceitual da controladoria 
• Apresentar as principais caracteristicas dos escrit6rios de servigos contabeis 
no Brasil; 
• ldentificar os controles internos necessaries no departamento de pessoal, 
analisando seus pontos fortes e fracos, visando propor alternativas futuras. 
• Propor de implantagao da controladoria no departamento de pessoal. 
1.4 METODOLOGIA 
Atraves da metodologia sera estudada a caracterizagao da pesquisa, forma 
de coleta de dados, sua analise e sistematizagao. 
1.4.1 Caracteriza~ao da Pesquisa 
Para responder ao questionamento e alcangar os objetivos propostos utilizou-
se a pesquisa descritiva quantitativa que tem objetivo de observar, registrar, 
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classificar e analisar os fatos sem interferencia do pesquisador. 0 questionamento 
nos levou a estudar uma proposta de implanta<_;;ao da controladoria num escrit6rio de 
servi<;os contabeis. 
1.4.2 Coleta de Dados 
0 levantamento dos dados sera realizado de duas maneiras: pesquisa 
documental e pela pesquisa bibliografica. Conforme Oliveira (2006, p.64) "pesquisa 
documental e a forma de coleta de dados em rela<_;;ao a documentos, escritos ou 
nao, denominados fontes primarias". 
A Pesquisa bibliografica e desenvolvida com base em material ja elaborado, 
constituido principalmente de livros, revistas, jornais, publica<_;;6es avulsas, teses e 
artigos cientificos. Analisaram-se bibliografias atuais cujos temas tratavam do 
assunto pesquisado. Segundo Gil (1996, p.50), "a vantagem principal da pesquisa 
bibliografica reside no fato de permitir ao investigador a cobertura de uma gama de 
fenomenos muito mais ampla do que aquela que poderia pesquisar diretamente". 
1.4.3 Analise e Sistematiza~ao 
Ap6s a coleta dos dados, realizada de acordo com os procedimentos 
analisados anteriormente, eles serao elaborados e classificados de forma 
sistematica, de acordo com os seguintes passos: sele<_;;ao, codifica<_;;ao e tabula<_;;ao. 
Uma vez manipulados os dados e obtido os resultado, o passo seguinte e a analise 
e interpreta<_;;ao desses dados. 
Para Oliveira (2003, p.76), "analise e a tentativa de evidenciar as rela<_;;6es 
existentes entre o fenomeno estudado e outros fatores. A elabora<_;;ao da analise e 
realizada em tres niveis: interpreta<_;;ao, explica<_;;ao e especifica<_;;ao". 0 objetivo da 
analise dos dados e fazer com que o pesquisador consiga resposta para suas 
indaga<_;;6es, estabelecendo as rela<_;;6es necessarias entre os dados obtidos e as 
hip6teses formuladas, que podem ser comprovadas ou nao. 
A lnterpreta<_;;ao dos dados, segundo Oliveira (2003, p.77) "e a atividade 
intelectual que procura dar um significado mais amplo as respostas, vinculando-as a 
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outros conhecimentos. A interpreta9ao significa a exposi9ao do verdadeiro 
significado do material apresentado, em rela9ao aos objetivos propostos e ao tema". 
13 
2 REVISAO DE LITERATURA 
A literatura pertinente a ser utilizada no presente trabalho constitui-se de uma 
abordagem sabre os principais objetos de estudo: Controladoria, Escrit6rios de 
Servi9os Contabeis, Controles lnternos no Departamento de Pessoal e na Folha de 
Pagamento. 
2.1 CONTABILIDADE 
A contabilidade busca compreender as mudan9as sofridas pelo patrimonio 
das entidades, que podem ocorrer tanto da a9ao do homem como dos efeitos da 
natureza. Do patrimonio deriva o conceito de patrimonio lfquido, segundo a equa9ao 
considerada basica da contabilidade: (Bens + Direitos) - (Obriga96es) = Patrimonio 
Uquido. 
Considerando como objeto da contabilidade o Patrimonio, o objetivo de tal 
ciencia e a correta apresenta9ao do patrimonio, e analise das causas de suas 
muta96es. 
A contabilidade caracteriza-se por registrar todas as transa96es ocorridas nas 
organiza96es, constituindo assim, urn grande "banco de dados". Esses dados sao 
uteis a administra9a0, e representam Urn instrumento gerencial eficaz para 0 
processo decis6rio. 
Para cumprir seu papel como fonte de informa96es uteis para o processo de 
tomada de decisao, a contabilidade deve apresentar caracterfsticas fundamentais a 
administra9ao, tais como: ser util, oportuna, clara, integra, relevante, flexivel, 
completa e preceptiva (fornecer indicadores de tendencias), alem de ser direcionada 
a gerencia do neg6cio. 
A contabilidade tradicional e basicamente utilizada para mensurar eventos 
economicos passados, na maioria das vezes para atender as necessidades fiscais. 
Uma gestao voltada para continuidade da organiza9ao nao se faz utilizando dados 
passados, mais sim simulando eventos futuros, uma vez que as decis6es que se 
concretizarao no futuro sao tomadas no presente. A contabilidade, enquanto ciencia 
tern uma rica base conceitual, que deve ser interagida de forma multidisciplinar com 
os demais ramos do conhecimento a fim de buscar a constru9ao de uma via 
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alternativa a Contabilidade Tradicional. Com essa evolu9ao, identifica-se a 
controladoria, cujo campo de atua9ao e as organiza96es economicas. 
2.2 CONTROLADORIA 
A complexidade na organiza9ao das empresas, o grau de interfen§ncia 
governamental par meio de polfticas fiscais e a necessidade de seguir padr6es 
eticos na condu9ao dos neg6cios sao algumas das raz6es na qual se faz necessaria 
a empresa desenvolver urn controle rfgido na gestao dos neg6cios. 
Segundo Nogas (2004, p. 19) o objetivo da controladoria e "garantir 
informa96es uteis ao processo decis6rio, colaborando com os gestores na busca da 
eficacia gerencial". A controladoria alem de ser responsavel pel a gestao economica 
do sistema da empresa, ainda ap6ia os gestores na execu9ao de suas atividades. 
Atraves da controladoria e possfvel desenvolver, programar e manter urn sistema de 
informa96es que auxiliam os gestores a conduzir de forma adequada suas 
atividades. 
Nogas (2004, p.19), afirma que a finalidade da controladoria e "fornecer 
informa96es aos usuarios para que estes possam ter o controle e planejamento do 
Patrimonio sob seu gerenciamento". 
A controladoria pode ser visualizada sob do is enfoques: 
Como um 6rgao administrative com m1ssao, fun<;oes e pnnc1p1os 
norteadores definidos no modelo de gestao do sistema da empresa; e como 
uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, princfpios 
e metodos oriundos de outras ciencias. (MOSIMANN & FISCH, 1999 p. 88). 
A controladoria se materializa como uma area de responsabilidade bern 
definida, responsavel pela execu9ao das atividades a seguir identificadas, conforme 
descreve (Brito, 2008): 
• Desenvolvimento de condi96es para a realiza9ao da gestao economica: 
os gestores devem estar de posse de instrumentos adequados, bern 
como devidamente treinados; 
• Subsidio ao processo de gestao com informa96es em todas as suas 
faces: as informa96es devem ser oportunas, e os sistemas de informa9ao 
devem ser disponibilizados para usa direto do gestor; 
• 
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Gestao dos sistemas de informagoes economicas de apoio as decisoes: 
os sistemas de informagao devem dispor de informagoes que 
demonstrem a realidade ffsico-operacional da empresa; 
• Apoio a consolidagao, avaliagao e harmonizagao dos pianos das areas: 
elemento catalisador da sinergia necessaria para a otimizagao do 
resultado global. 
A controladoria e uma area que coordena as informagoes sabre a gestao da 
empresa, porem nao substitui a responsabilidade dos gestores e sim os induz para 
otimizagao dos resultados economicos. 
2.2.1 Controladoria como 6rgao Administrative 
A finalidade do 6rgao administrative da controladoria e prestar informagoes 
adequadas ao processo decis6rio, colaborando para com os gestores para atingir a 
eficacia empresarial. Porem a fungao do 6rgao administrative pode variar de uma 
empresa para outra, mais existe urn conceito que e comumente observado quanta 
ao executive: 
0 controller e o chefe da contabilidade, aquele que supervisiona e mantem 
os arquivos financeiros formais da empresa, embora suas fun<;oes nao 
tenham que se restringir apenas as fun<;oes contabeis e o que mais se 
espera e que ele amplie sua atua<;ao ao desenvolvimento da contabilidade 
em aplica<;oes gerenciais. (FIGUEIREDO & CAGGIANO, 1197 p. 27) 
2.2.2 Missao da Controladoria 
Assim como todas as areas de responsabilidade de uma empresa, a 
controladoria deve esforgar-se para garantir o cumprimento da missao e a 
continuidade da organizagao, par meio da integragao dos esforgos das diversas 
areas. Enfim a missao da controlaria seria: 
Assegurar que a organiza<;ao tenha acesso a um sistema de informa<;oes 
que habilite os executivos a tomarem o melhor curso de a<;ao entre as 
alternativas apresentadas. A continuidade da empresa depende de uma 
controladoria agil e eficiente. (NOGAS, 2004 p.20). 
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2.2.3 Fun~oes da Controladoria 
Kanitz, citado por Mosimann & Fisch (1999, p.90), estabelece como func;ao 
primordial da controladoria a direc;ao e a implantac;ao dos sistemas de: 
• lnformac;:ao: compreendendo os sistemas contabeis e financeiros, 
pagamentos e recebimentos da empresa, etc.; 
• Motivac;:ao: referente aos efeitos dos sistemas de controle sobre o 
comportamento das pessoas diretamente atingidas; 
• Coordenac;:ao: visando centralizar as informac;:oes com vistas a aceitac;:ao 
de pianos sob o ponto de vista econ6mico e a assessoria de direc;:ao da 
empresa, nao somente alertando para situac;:oes desfavoraveis em alguma 
area, mais tambem sugerindo soluc;:oes; 
• Avaliac;:ao: com o intuito de interpretar fatos e avaliar resultados por 
centro de resultado, por area de responsabilidade e desempenho gerencial; 
• Planejamento: de forma a determinar se os pianos sao consistentes ou 
viaveis, se sao aceitos e coordenados e se realmente poderao servir de 
base para uma avaliac;:ao posterior; 
• Acompanhamento: relativo a continua verificac;:ao da evoluc;:ao dos 
pianos trac;:ados para fins de correc;:ao de falhas ou revisao do planejamento. 
(MOSIMANN & FISCH, 1999 p.90) 
2.2.4 Controller: Fun~oes e Atribui~oes 
A func;ao de controller alem dos conhecimentos de contabilidade requer do 
profissional conhecimento e domfnio de conceitos de outras disciplinas, como 
Administrac;ao, Economia, Estatfstica, Informatica, etc. 
0 Controller e o gestor encarregado do departamento de controladoria. Seu 
papel e, por meio do gerenciamento de eficiente sistema de informac;:ao, 
zelar pela continuidade da empresa, viabilizando as sinergias existentes, 
fazendo com que as atividades desenvolvidas conjuntamente alcancem 
resultados superiores ao que alcanc;:ariam se trabalhassem 
independentemente. (FIGUEIREDO & CAGGIANO, 1997 p. 28). 
De acordo com Nogas (2004, p.26) "o Controller e responsavel pelo projeto e 
implementac;ao de urn sistema por meio do qual se coleta e relata a informac;ao de 
controle, porem o uso desta informac;ao no controle real e responsabilidade da 
administrac;ao de linha". Conforme figura a seguir: 
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FIGURA 1: 0 processo decis6rio e o Controller: 
(Problema ) 






Processamento ~ cnfor~r----.., Decisao 
Resultados ~ 
FONTE: Oliveira (1993: 43) Citado par NOGAS (2004:26) 
0 controller, em fun9ao das diversas tarefas que lhe foram atribufdas, deve 
possuir, segundo Heckert e Willson 1, as seguintes qualifica96es: 
• Conhecimento geral do ramo de atividade da empresa, e das for9as 
polfticas, economicas e sociais que afetam a empresa; 
• Conhecimento da propria empresa, no que diz respeito a sua hist6ria, 
seus objetivos, metas e polfticas internas; 
• Conhecimento dos problemas internos da empresa, envolvendo 
problemas de administra9ao na produ9ao, distribui9ao, finan9as e de 
pessoal; 
• Habilidade para analisar e interpretar dados contabeis e estatfsticos, 
que sao a base direcionadora de sua a9ao; 
• Habilidade em se expressar oralmente e par escrito; 
• Conhecimento amplo de princfpios e procedimentos contabeis, e das 
implica9oes fiscais que afetam o resultado empresarial. 
1 HECKERT, J. Brooks, WILSON, James D. Controllership. 2. ed. New York: Ronald Press, 1963. 
Citado par MOSIMANN, Clara Pellegrino, FISCH, Silvio. Controladoria: seu papel na administra<;ao de 
empresas, 1999 pg.94. 
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Heckert e Wil/son2 estabelecem princfpios que devem nortear o trabalho de urn 
controller, sendo eles: 
• lniciativa: o profissional deve se antecipar aos fatos, e prever problemas na 
gestao da empresa; 
• Visao economica: analisar os efeitos economicos sugerindo alterac;oes que 
otimizem os resultados; 
• Comunicac;ao racional: fornecer informac;oes em linguagem compreensivel, 
simples e uteis aos diversos usuarios; 
• Sintese: comparac;ao entre o realizado e o planejado, atraves de graticos e 
indices; 
• Visao para o futuro: saber utilizar os dados passados, para implementar 
ac;oes com o intuito de melhorar o desempenho futuro; 
• Oportunidade: fornecer os diversos tipos de informac;oes aos gestores em 
tempo habil; 
• Persistencia: acompanhar o desempenho das diversas areas da empresa; 
• Cooperac;ao: auxiliar os demais gestores a superar os pontos fracas de suas 
areas; 
• lmparcialidade: fornecer a alta administrac;ao o resultado economico das 
areas, mesmo quando evidenciarem sinais de ineficacia dos gestores; 
• Persuasao: convencer os gestores da utilizac;ao de sugest6es, no sentido de 
tornar mais eficaz o desempenho de suas atividades; 
• Consciencia das limitac;oes: estar consciente, que apesar das atividades do 
controller, este tera pouca influencia em quest6es de estilo gerencial, 
capacidade criativa e perspicacia dos gestores; 
• Cultura geral: ter amplo conhecimento das diferenc;as culturas, e cenarios 
economicos. 
• Lideranc;a: conduzir seus subordinados a realizac;ao de tarefas de forma 
eficiente e eficaz; 
• Etica: ter sua conduta profissional firmada em valores morais aceitos de forma 
absoluta e pela sociedade. 
2 1dem 
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Enfim, a func;ao do controller, envolve a captac;ao, sfntese e analise das 
informac;oes geradas por cada departamento, e tambem garantir que tais 
informac;oes sejam preparadas e distribufdas oportunamente dentro da entidade. 0 
controller atua como urn servic;o de apoio, selecionando e filtrando as informac;oes 
pertinentes, analisando os resultados obtidos em comparac;ao com o planejado, 
influenciando no processo de decisao. 
2.2.5 Controladoria como Area do Conhecimento 
Uma area do conhecimento ou uma ciencia consiste: "em urn agregado, em 
urn conjunto de princfpios, leis e axiomas que dao explicac;ao dos fenomenos, suas 
propriedades, suas relac;oes, suas causas e seu fim". 3 
A controladoria enquanto ramo do conhecimento e responsavel pelo 
estabelecimento das bases te6ricas e conceituais, que sao utilizadas nos Sistemas 
de lnformac;oes e Modelo de Gestao Economica, para que estes supram 
adequadamente a necessidade dos gestores. 
0 corpo de doutrinas e conhecimentos relativos a gestao economica confere 
a controladoria o status de ciencia, com as seguintes caracterfsticas: 
• 0 conhecimento cientifico se esforc;:a par dar uma explicac;:ao dos 
fenomenos. Nao apenas em dar a explicac;:ao, mas em expor o 
processamento de compreensao do fen6meno. Um fen6meno e 
explicado quando lhe conhece a causa, quando lhe estuda o efeito, 
e principalmente, quando se estuda a uma vida, da causa ao efeito. 
A investigac;:ao das causas e o objeto da ciencia. Quando a relac;:ao 
de causa e efeito e constante, partindo daquela mesma origem e 
produzindo os mesmos resultados, entao se diz que constitui uma 
lei; 
• Par intermedio das leis, o conhecimento cientifico reduz o especial e 
o particular, ao geral; 
• Pelas leis, a ciencia reduz o incerto, o duvidoso ao certo, ao que foi 
determinado com precisao. (MOSIMANN & FISCH, 1999 p.99). 
Sob esse enfoque, Mosimann & Fisch (1999, p.99), conceituam a 
controladoria como: "conjunto de princfpios, procedimentos e metodos oriundos das 
ciencias da Administrac;ao, Economia, Psicologia, Estatfstica e, principalmente, da 
3 PFALTZGRAFF, Rogerio.Selec;:oes de Contabilidade, 6 ed. Rio de Janeiro: Sedegra 1961. Citado 
par MOSIMANN, Clara Pellegrinello; FISCH, Silvio. 1999 pg.98. 
20 
Contabilidade, que se ocupa da gestao economica das empresas, com a finalidade 
de orienta-las para a eficacia". 
2.2.6 Processo de Gestao 
Gestao deve ser entendida com o mesmo significado de administrac;ao. 
Conforme afirma Nogas (2004, p.28) "as func;oes da administrac;ao, que sao 
planejar, organizar, dirigir e controlar recursos, sao intrinsecos ao conceito de 
gestao". 
A gestao e sua forma de implementac;ao e conduc;ao deve ser propria da 
organizac;ao, sendo adaptavel a sua cultura e caracteristicas. Nakagawa (1993, 
p.39) conclui que gestao "e a atividade de se conduzir uma empresa ao atingimento 
do resultado desejado (eficacia) por ela, apesar das dificuldades". 
0 processo de gestao serve de suporte ao processo de tomada de decisao, 
segundo Figueiredo & Caggiano (1997, p. 32), realiza-se por meio dos seguintes 
passos: "planejamento estrategico, planejamento operacional, programac;ao, 
execuc;ao e controle". 
2.2.6.1 Modelo de Gestao 
Toda empresa possui urn modelo de gestao, sendo este explicito ou nao. De 
acordo com Nogas (2004, p.29) "modelo de gestao e a representac;ao abstrata, por 
meio de ideias, valores e crenc;as, expressas ou nao por meio de normas e regras 
que orientam o processo administrative da empresa". 
Urn modelo de gestao envolve tambem, objetivos, principios organizacionais, 
de delegac;ao do poder e avaliac;ao de desempenho. E importante ressaltar que o 
processo de gestao, que envolve planejamento, execuc;ao e controle, seja dinamico, 
flexivel e oportuno, ou seja, adaptavel a quaisquer mudanc;as que possam a vir 
ocorrer na empresa, buscando sempre a eficacia empresarial. Enfim, o modelo de 
gestao e a forma na qual a empresa ira desenvolver seu neg6cio. 
Para Figueiredo e Caggiano (1997, p. 30), modelo de gestao pode ser 
conceituado como: 
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Um conjunto de principios e definig6es que decorrem de crengas especificas 
e traduzem o conjunto de ideias, crengas e valores dos principais 
executives, impactando assim todos os demais subsistemas empresariais; 
e, em sintese, um grande modele de controle, pois nele sao definidas as 
diretrizes de como os gestores vao ser avaliados, e os princfpios de com a 
empresa vai ser administrada. (FIGUEIREDO e CAGGIANO, 1997, p. 30). 
Sendo assim, pode-se verificar que o modelo de gestao e influenciado pela 
missao da empresa, pelas crengas e valores dos principais gestores. 0 modelo de 
gestao deve proporcionar a condigao de que todos os processos sejam 
adequadamente avaliados, no momenta e na qualidade necessaria. Segundo Nogas 
(2004, p. 30) "para evitar que sejam tomas decis6es conflitantes com os objetivos 
principais da empresa, e que se deve definir urn modelo de gestao e este deve 
interagir com o model a de decisao, informagao e mensuragao". 
Nem sempre o modelo de gestao definido e explicitado, o que pode gerar 
conflitos entre os gestores, ocasionando muitas vezes que sejam tomadas decis6es 
que conduzem ha agoes que ano estao de acordo com os objetivos principais da 
empresa. 
Por essa razao, Figueiredo e Caggiano (1997, p. 30), afirmam que "urn dos 
princfpios basicos da gestao e uma clara definigao de seu modelo de gestao e a 
integragao deste com os modelos de decisao, informagao e mensuragao". 
2.2.6.2 Modelo de Decisao 
Com o intuito de atingir os objetivos propostos pela empresa e necessaria a 
definigao de modelos que uniformizem a busca desses objetivos. Modelo de decisao 
e urn "molde" para escolher a alternativa a ser objetivada. De acordo com Figueiredo 
& Caggiano (1997, p. 33) "para que o objetivo da empresa seja alcangado conforme 
planejado, e necessaria que sejam definidos modelos que uniformizem esta busca 
de objetivos". 
Para Nogas (2004, p. 30) "modelo de decisao e a ferramenta utilizada pela 
gestao para escolha da melhor alternativa entre diferentes cursos de agao e tambem 
para avaliagao das consequemcias que resultarao da selegao de determinada 
alternativa". Conforme Mosimann e Fisch: 
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0 modelo de decisao e o instrumento utilizado pela gestae para 
predicao das conseqoencias que advirao nas alternativas disponlveis e para 
a escolha da melhor alternativa. Volta-se, portanto, para o futuro. Trata-se, 
tambem, do modelo que orienta a tomada de decisoes no planejamento do 
proprio sistema de informacao. (MOSIMANN & FISCH, 1999, p. 55). 
Decisao e a escolha de uma agao em um determinado ponto de tempo. Os 
elementos de uma decisao, de acordo com Mosimann e Fisch sao: 
• 0 tomador de decis6es: individuo ou grupo que esta tomando a 
decisao; 
• Os objetivos: fins buscados pelo tomador de decis6es quando efetua 
sua escolha; 
• 0 sistema de valor ou preferencias relative aos criterios utilizados 
pelo individuo ou grupo quando toma as decis6es; 
• As estrategias: os diferentes cursos de acao que o individuo ou grupo 
pode escolher com base nos recursos sob seu controle; 
• Os estados ambientais: fatores que nao estao sob o controle do 
individuo ou grupo, mas que afetam decisivamente na escolha da estrategia 
mais adequada; 
• Os resultados ou conseqoencias: derivados de uma dada estrategica 
e de um dado estado ambiental; 
• 0 ponto do tempo em que a decisao foi tomada. 
(MOSIMANN e FISCH, 1999 p.56). 
0 processo de tomada de decisao segue uma seqUencia 16gica de etapas que 
expressam a racionalidade com a qual os gestores buscam solug6es para os 
problemas da empresa. 
Para Figueiredo & Caggiano (1997, p.33), a abordagem do processo de 
tomada de decisao percorre as seguintes fases: 
• Definigao do problema; 
• Obtengao de fatos; 
• Formulagao das alternativas 
• Ponderagao e decisao. 
0 processo de tomada de decisao termina com a escolha da agao a ser 
implementagao. 0 modelo de decisao deve motivar os gestores na busca de ag6es 
que satisfagam aos interesses da organizagao, sobretudo a partir da consciencia de 
que as decis6es e desempenhos de cada area de responsabilidade sao avaliados 
sob o mesmo criteria do sistema total. 
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2.2.6.3 Modelo de Mensuragao 
0 modelo de mensuragao e um instrumento utilizado pelo sistema de 
informagoes para determinar como os dados serao medidos de modo a gerar 
informagoes uteis. E uma proposta conceitual que expressa em forma de padrao as 
metas definidas em relagao as quais as decisoes serao tomadas 
Musicam & Fax, destacam os principais elementos que compoe esse modelo: 
• Os conceitos de avaliac;;ao como custo hist6rico, custo corrente de 
reposic;;ao, prec;;o de mercado, etc.; 
• As equac;;oes, ou seja, modelos sistematicos para se determinar o 
valor das transac;;oes; 
• A ficha padrao, em que estao expresses os padroes ffsicos, prec;;os e 
valor-padrao resultante da multiplicac;;ao daqueles. 
(MOSIMANN & FISCH, 1999, p.58) 
0 objeto a ser mensurado depende do modelo de decisao para o qual se 
propoe. Figueiredo & Caggiano (1997, p.35), afirmam que "existem muitas variaveis 
a serem consideradas na determinagao dos modelos de mensuragao que podem ser 
feitas em termos presentes, passados e futuros". 
Segundo Guerreiro (1989, p. 13), citado por Figueiredo & Caggiano (1997, p. 
35), as etapas basicas para a caracterizagao de um modelo de mensuragao 
poderiam ser elencados da seguinte forma: 
• ldentificar o tipo de decisao a ser tomada; 
• ldentificar o sistema relacional empfrico; 
• ldentificar a caracterfstica de interesse da medic;;ao; 
• ldentificar a unidade de mensurac;;ao 
• Definir a base conceitual (criterios e mensurac;;ao) 
• ldentificar o sistema relacional numerico 
• ldentificar o sistema a luz da adequac;;ao da informac;;ao, da 
confiabilidade, da validade, do tipo de escala e significado numerico. 
(FIGUEIREDO & CAGGIANO, 1997, p. 35) 
2.2.6.4 Modelo de lnformagao 
0 prop6sito basico da informagao, conforme Figueiredo & Caggiano (1997 p. 
34), "e habilitar a organizagao a alcangar seus objetivos pelo uso eficiente dos 
recursos disponfveis nos quais se inserem: pessoas, materiais, equipamentos, 
tecnologias, dinheiro, alem da propria informagao". 
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0 modele de informac;ao esta voltado para obtengao de dados, seus 
procedimentos e a forma como a informagao gerada chegara aos usuaries em tempo 
habil, para lhes assegurar qualidade em suas decis6es. Pois a informagao produzida 
que nao seja distribufda em tempo habil para ser utilizado numa decisao, perde seu 
valor. 
Para Figueiredo & Caggiano (1997, p. 34), o modele de informagao tern como 
objetivo principal: 
A adequa<;ao do sistema de informa<;ao ao processo decis6rio, 
fornecendo informa<;6es cujas tendencias sejam levar as decisoes 
6timas com rela<;ao ao resultado economico, fazendo com que os 
gestores, entre as varias alternativas, selecionem aquela que 
otimizara o resultado: reduzindo custos, aumentando receitas, 
aumentando Iuera, aumentando eficiencia e eficacia. (FIGUEIREDO & 
CAGGIANO, 1997, p. 34). 
0 modele de informagao envolve, alem da identificagao e da classificagao 
com o suporte do modele de mensuragao, a transmissao de dados atraves de 
relat6rios gerenciais. Estes relat6rios deverao causar urn comportamento racional e 
eficiente aos seus destinatarios. 
2.3 ESCRITORIOS DE SERVICOS CONTABEIS NO BRASIL 
2.3.1 Breve Hist6rico de Fatos Marcantes 
Conforme destaca Silva & Martins (2006, p. 14) "a contabilidade como hoje a 
conhecemos, nao apareceu de urn dia para o outre, e fruto de uma longa evolugao, 
tendo passado por perfodos marcadamente diferentes". 
• 1808- 1 a Manifestagao oficial 
Embora ja existissem formas de Contabilidade no Brasil, a primeira 
manifestagao oficial foi em 1808, com a vinda da Familia Real ao Brasil. Dom Joao 
VI publicou urn alvara que obrigava a adogao do metodo das partidas dobradas. 
Conforme descrito por Silva & Martins: 
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Para que o metodo de escrituragao e formulas de contabilidade de minha 
real fazenda nao fique arbitrario a maneira de pensar de cada um dos 
contadores gerais, que sou servidor criar para o referido Erario: - ordeno 
que a escrituragao seja mercantil por partidas dobradas, por ser a (mica 
seguida por nagoes mais civilizadas, assim pela sua brevidade para o 
manejo de grandes somas, como por ser mais clara e que menos Iugar da a 
erros e subterfugios, onde se esconde a malicia e a fraude dos 
prevaricadores. (SILVA & MARTINS 2006, p.109) 
Para atender as determinac;:oes do alvara, a contabilidade foi organizada pelo 
contador Alves Branco, no perfodo de 1830 a 1840, com base no metoda das 
partidas dobradas. 
• 1850- Manifestac;:ao Legal (C6digo Comercial Brasileiro) 
Conforme descreve Silva & Martins (2006, p.112), "em 1850, foi um marco 
hist6rico para a contabilidade Brasileira". Em 25 de junho D. Pedro II, imperador e 
defensor do Brasil sanciona o C6digo Comercial Brasileiro, onde foi estabelecida a 
todo e qualquer comerciante a obrigatoriedade da escriturac;:ao e de manutenc;:ao de 
determinados livros. Como dispoem os artigos transcritos a seguir: 
Art. 10 Todos os comerciantes sao obrigados: 
1. A seguir uma ordem uniforme de contabilidade e escrituragao, e a 
ter os livros para esse fim necessaria; 
3. a conservar em boa guarda toda a escrituragao, correspondencia 
e mais papeis pertencentes ao giro de seu comercio, enquanto nao 
prescreverem as agoes que lhes possam ser relativas; 
4. a formar anualmente um balango geral de seu ativo e passive, o 
qual devera compreender todos os bens de raiz, m6veis e 
semoventes, mercadorias, dinheiros, papeis de credito, e outra 
qualquer especie de valores, e bem assim todas as dividas e 
obrigagoes passivas; e sera datado e assinado pelo comerciante a 
quem pertencer; 
Art. 11. Os livros que os comerciantes sao obrigados a ter 
indispensavelmente, na conformidade do artigo antecedente, sao o 
diario e o copiador de cartas. 
Art. 12. No Diario e o comerciante obrigado a langar com 
individuagao e clareza todas as suas operagoes de comercio, letras 
e outros quaisquer papeis de credito que passar, aceitar, afiangar 
ou endossar, e em geral tudo quanto receber e despender de sua 
ou alheia conta, seja qual for, sendo suficiente que as parcelas de 
despesas domesticas se lancem englobadas na data em que forem 
extraidas da caixa. Os comerciantes de retalho deven3o lan<;:ar 
diariamente no Diario a soma de suas vendas a dinheiro, e, em 
assento separado, a soma total das vendas fiadas no mesmo dia. 
No mesmo diario se lan<;:ara tambem em resumo o balan<;:o geral 
(art. 10, n°. 4), devendo aquele conter todas as verbas deste, 
apresentando cada uma verba a soma total das respectivas 
parcelas; e sera assinado na mesma data do balan<;:o geral. 
(REVISTA DE CONTABIL/DADE DO CRCSP, v. 6, n. 12, jun. 2000). 
26 
Contudo, o C6digo Comercial nao menciona sabre capital, patrimonio lfquido 
ou resultado, e tambem nao exige que os livros e documentos contabeis sejam 
assinados par profissionais contabeis, o que somente ocorreu em 1932. 
Durante muito tempo, o C6digo Comercial representou a (mica legisla<;ao 
referente a contabilidade no Brasil, alem do alvara de D. Pedro VI. 
• Hist6rico das Entidades deClasse- Brasil 
1915- Institute Brasileiro de Contadores 
1919 - Institute Paulista dos Contadores (depois denominado como Sindicato dos 
Contabilistas de Sao Paulo) 
• Escritores- Destaques 
Francisco D'Auria e Frederico Herrmann Junior destacaram-se como 
escritores da Ciencia Contabil nas decadas de 1910 e 1920. Posteriormente, em 
1940, revelaram-se importantes patrimonialistas e reconheceram a contabilidade 
como ciencia do patrimonio. 
1926 - Surge a primeira lei sabre Impasto de Renda. Par ocasiao do 
surgimento da tributa<;ao sabre a renda e sua influencia na Contabilidade, surgiram 
fortes discuss6es sabre a padroniza<;ao de balan<;os, mas sem consenso. 
• A organiza<;ao da profissao - primeiros passos 
0 Decreta n°. 17.329-26 regulamentou o ensino tecnico comercial, que 
obrigava as estabelecimentos de ensino reconhecidos oficialmente a manter 
obrigatoriamente um curso geral, de dura<;ao de quatro anos, equivalente a um curso 
tecnico de 2° grau e destinado a formar contadores. Alem disso, podiam oferecer, 
facultativamente, um curso superior, com dura<;ao de tres anos, e um curso de 
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especializagao, como Atuaria e Perfcia Contabil, tambem regulamentado. 0 decreta 
tambem determinava que o ensino deveria ser principalmente pratico. A intengao era 
formar contadores especialistas em escrituragao contabil e livros. 
A partir de 1927, o Prof. Francisco D'Auria passou a difundir a ideia de urn 
"Registro Geral de Contabilistas no Brasil", o que se tornou efetivo par meio de urn 
Conselho Perpetuo e pode ser considerada uma especie de embriao do atual 
sistema CFC/CRC. 
Em 1931, o Decreta n°. 20.158 reorganizou o ensino comercial e 
regulamentou a profissao de Contador, determinando que o ensino comercial 
passaria a ser oferecido sabre a forma de urn curso propedeutico, de cursos tecnicos 
(secretario, guarda-livros, administrador-vendedor, atuario e perito-contador), curso 
superior de administragao e finangas e curso elementar de auxiliar de comercio. 
0 Decreta n°. 21.033, de 1932, passou a exigir que os livros e documentos 
contabeis fossem assinados par atuario, perito-contador, contador ou guarda-livros, 
caso contrario, nao teriam efeito jurfdico ou administrative, o que ampliou a demanda 
par esses profissionais no mercado. Alem disso, Decreta estabeleceu diversas 
exigencias para o exercfcio dessas profiss6es. 
0 Decreta-lei n°. 1.168/39 instituiu a obrigatoriedade da apresentagao do 
balango correspondente ao perfodo de 1° de janeiro a 31 de dezembro de cada ana 
par todas as pessoas jurfdicas e firmas individuais que pagassem o impasto de 
renda pelo Iuera real, o que acabou par padronizar a data de apuragao do Balango. 
• Anos 40 e 50 - Contabilidade Publica e a primeira "Lei das S.A." 
Em 1940, quase urn seculo depois do C6digo Comercial, surgiram dais 
Decretos-leis, que trouxeram importantes inovag6es. 0 Decreta-lei n°. 2.416/40 
estabeleceu normas sabre a Contabilidade dos Estados e Municfpios, determinando 
urn modelo padrao de balango para entidades publicas. Porem, as inovag6es mais 
significativas surgiram com a publicagao do Decreta-lei n°. 2.627/40, sabre 
sociedades par ag6es, que resultaram das discuss6es existentes desde 1926 sabre 
padronizagao dos balangos. 
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2.3.2 A Evolu~ao das Empresas de Contabilidade 
As empresas de contabilidade de 30 a 35 anos atras, sao completamente 
diferentes das atuais em quase todos os sentidos. "Comec;ando pelo nome com que 
eram identificadas escrit6rios de contabilidade, e seu titular ou s6cio conhecido por 
"contador", independente da formac;ao profissional, e para alguns clientes mais 
antigos, o profissional era conhecido como" guarda-livros". Hoje os profissionais de 
contabilidade usam as expressoes "empresa de servic;os contabeis" ou "empresa de 
contabilidade", e a denominac;ao "escrit6rio de contabilidade" e usada para o 
estabelecimento de um s6 proprietario. 0 Conselho Federal de Contabilidade, na 
resoluc;ao n°. 825/98, utiliza o nome "organizac;ao contabil", tanto para empresas de 
servic;os contabeis, como para escrit6rio individual. 
De acordo com Thome (2001 p.11) "a grande evoluc;ao esta na prestac;ao dos 
servic;os". A prestac;ao dos servic;os contabeis era executada pelo proprio proprietario 
ou s6cio do escrit6rio. A maioria dos estabelecimentos era individual, e nao havia a 
preocupac;ao em constituir sociedade. Thome (2001 p.11) afirma que "essa situac;ao 
evoluiu para a legalizac;ao das sociedades de fato em alguns casos e para a uniao 
de estabelecimentos individuais em uma sociedade nova". lsso ocorreu porque os 
neg6cios comec;aram a crescer e as empresas de contabilidade passaram a adquirir 
um status superior ao escrit6rio individual e ao autonomo. Outra forma de crescer e 
a compra de clientes de outro estabelecimento, muitas vezes acompanhada de toda 
sua estrutura (maquinas, m6veis, equipamentos, etc.), criando verdadeiras potencias 
na area de prestac;ao de servic;os contabeis. 
A evoluc;ao nao acontece somente na forma de constituic;ao, mais tambem na 
qualidade dos servic;os prestados. 
0 trabalho pessoal do s6cio foi gradualmente sendo substitufdo pela mao-
de- obra contratada. A prestac;ao de servic;os profissionais pelos s6cios 
evoluiu para a venda desses mesmos servic;os, agora executados por 
profissionais contratados. 0 contabilista passou a ser tambem empresario, 
dividindo seu tempo entre supervisao, controle, fiscalizac;ao dos servic;os 
executados por seus colaboradores. (THOME, 2003 p. 12) 
Outro aspecto que sofreu mudanc;as e em relac;ao aos honorarios. No 
passado eles representavam o pagamento do contador, depois de deduzidas as 
despesas do estabelecimento. Hoje, os honorarios representam a maior receita da 
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empresa contabil, proveniente dos servigos prestados pelos colaboradores. Thome 
(2003 p. 13) destaca que "a remuneragao dos s6cios e seu pr6-labore pelos servigos 
prestados a empresa contabil, acrescido dos Iueras apurados periodicamente e do 
crescimento do neg6cio". 
A forma de relacionamento com os clientes tambem mudou. No passado era 
muito comum o contador fazer visitas regulares a seus clientes, e se necessaria 
executavam alguns servigos como: escrituragao de livros fiscais, admissao e 
dispensa de funcionarios, emissao de duplicatas, preenchimento de borderos, 
cadastros etc., e tambem aproveitava as visitas para fazer a cobranga dos 
honorarios. Porem esse trabalho pessoal limitava o contador em relagao a 
quantidade de clientes e sua capacidade produtiva. Devido ao crescimento das 
empresas de contabilidade esse perfil mudou. A adogao do computador como 
ferramenta de trabalho pelas empresas de contabilidade eliminou muito o sistema de 
visitas. Hoje a visita do profissional, na maioria das vezes, se limita a retirada e 
entrega de documentos. 
0 rigor da legislagao tributaria, trabalhista e previdenciaria, tambem 
contribufram para a evolugao na qualidade dos servigos prestados. Hoje, tanto os 
profissionais da contabilidade, como os contribuintes sabem que e indispensavel 
prestar servigos com qualidade. Para Thome (2003 p.14) "as empresas contabeis 
que se preparam para assessorar os contribuintes no cumprimento das obrigag6es 
s6 tern a ganhar se executarem urn born servigo". 
Enfim, o perfil do contador atualmente e de empresario, parceiro dos clientes, 
e preocupados em prestar servigos qualificados contribuindo para com o andamento 
dos neg6cios. 
2.3.3 Area de Atua~ao 
Em geral as empresas de contabilidade prestam servigos para pessoas 
jurfdicas e pessoas ffsicas que atuam em todos os ramos da atividade economica, 
tais como: empresas industriais, comerciais, prestadoras de servigos, agrfcolas, 
pecuarias, sociedades sem fins lucrativos, fundag6es autonomas, produtoras rurais, 
cooperativas a ate mesmo empregador domestico. Estas empresas ainda podem 
ser: micro, pequenas, medias ou grandes empresas. 
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Por se tratar de prestagao de servigos, a qualidade da mao-de-obra se torna 
essencial. Os profissionais, que efetuam o trabalho contabil das empresas em seus 
escrit6rios, mesmo estando fora da empresa, devem auxiliar seus clientes a 
crescerem, estruturarem-se e a solidificar seus empreendimentos. 
Para atender aos diversos tipos de clientes, urn escrit6rio necessita de 
diversos tipos de profissionais com caracterfsticas distintas. 
A area onde se exige maior especializac;ao e a de consultoria, 
normalmente atendida pelos s6cios principais au pelos encarregados dos 
diversos departamentos. 
No departamento contabil, necessita-se de contabilistas: o mais 
capaz na qualidade de encarregado, comandando uma equipe de 
contadores, tecnicos em contabilidade, assistentes e auxiliares. 
No departamento de pessoal, destaca-se a figura do encarregado, 
comandando assistentes e auxiliares. 
No departamento fiscal, um especialista em tributos das mais 
variadas especies, tambem com assistentes e auxiliares. 
0 departamento au setor que cuida da legalizac;ao de empresas, 
alterac;ao de contratos, certidoes etc. ainda nao recebeu da classe a 
unanimidade de uma denominac;ao. Alguns o denominam departamento 
comercial, outros de servic;os externos, outros ainda de setor de expediente. 
0 nome nao importa, importa, sim, a presenc;a e um especialista no 
comando de uma equipe de auxiliares. (THOME, 2000 p.23) 
Alem de profissionais qualificados e especializados a empresa contabil ainda 
necessita de profissionais de outros setores, tais como: recepcionistas, arquivistas, 
digitadores, Office boy, e profissionais que atuam na area de informatica para cuidar 
do born andamento dos equipamentos, dos programas, da rede interna, e da 
internet, etc. 
Os empresarios esperam do contabilista uma postura etica e participativa, os 
ajudando nas tomadas de decis6es, com informag6es precisas e em tempo habil. 
Hoje o contador lida diariamente com aquilo que e considerado o bern mais 
importante da administragao que e a informagao. De modo geral, qualquer tipo de 
decisao na empresa e embasada em algum tipo de informagao. 
0 profissional da contabilidade deve conhecer muito bern sua area de 
atuagao e todas as tecnicas que permeiam a profissao. Pois a boa remuneragao na 
prestagao de servigos contabeis esta atrelada a boa qualidade dos servigos 
prestados. 
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De acordo com artigo elaborado par Ribeiro4 , a prestac;:ao de servic;:os 
contabeis deve seguir as seguintes premissas: 
• Analisar cada empresa, identificando as particularidades de 
cada cliente, para extrair as melhores informac;:oes e alimentar 
os empresarios de forma correta e tempestiva; 
• Determinar urn numero satisfat6rio de bans clientes para nao 
sucatear seus servic;:os e com isso executar servic;:os com 
qualidade; 
• Manter seu curricula atualizado, em busca de novas tecnicas e 
conceitos contabeis, para colocar em pratica em beneficia das 
empresas contabilizadas par ele; 
• Analisar os atos/fatos contabeis de acordo com as normas 
inerentes a profissao contabil; 
• Se relacionar com outras areas do conhecimento, tais como: 
administrac;:ao, economica, direito, etc. 
Os escrit6rios de servic;:os contabeis devem constantemente avaliar a 
qualidade de seus servic;:os, pais o cliente esta cada dia mais exigente. Urn servic;:o 
pode ser considerado de qualidade quando iguala ou supera as expectativas que o 
cliente tern em respeito do mesmo. A avaliac;:ao da qualidade do servic;:o deve ser 
feita comparando as expectativas de execuc;:ao com a percepc;:ao a respeito do 
servic;:o recebido. Esse parametro demonstra a satisfac;:ao ou insatisfac;:ao em relac;:ao 
a qualidade do servic;:o oferecido. 
Conforme descrito num artigo da Revista do Conselho Regional do 
Parana5 , "o modelo conceitual de medic;:ao da qualidade do servic;:o, tambem 
chamado de gap parte do conceito de que a qualidade do servic;:o se determina 
comparando o servic;:o esperado com o recebido". Essa diferenc;:a o autor chama de 
"gap", avaliando cinco dimensoes na qualidade do servic;:o: 
1. Confiabilidade: habilidade para realizar o servic;o prometido de forma 
confiavel e cuidadosa; 
4 RIBEIRO, Marco Aurelio. 0 contador "profissional" eo contador "aplicado".Revista CRC-RS N° 05-
Dezembro de 2007. 
5 SANJUAN, Rosario Maria Iiiio Del Pozo; BENDIX, Eliane lara. Avaliac;ao da qualidade dos servic;os. 
Revista CRC- PR ano 26- n° 10, 2001. 
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2. Capacidade de resposta: disposi9ao e vontade de ajudar os usuarios 
e proporcionar um servi9o rapido; 
3. Seguranc;a: conhecimento e atenc;ao demonstrados pelo empregados 
e sua habilidade para inspirar credibilidade e confianc;a; 
4. Elementos tangfveis: aparenc1a das instala96es ffsicas, 
equipamentos, pessoal e meios de comunicac;ao; 
5. Empatia: aten9ao individualizada que as empresas oferecem a seus 
clientes. (SANJUAN e DENDIX, 2001) 
A prestagao de servigos contabeis com qualidade pode ser fator decisive, 
tanto na conquista de novos clientes quanto na manutengao da fidelidade daqueles 
ja conquistados. 
Thome (2003, p. 32) afirma que "os clientes tern obrigag6es a cumprir para 
com o poder publico, obrigag6es essas relacionadas como pagamento de tributes. 
lmprescindiveis a exist€mcia de uma sociedade, desde a mais remota Antiguidade". 
E sao os profissionais da contabilidade que orientam, calculam e auxiliam o 
contribuinte a cumprir com essa obrigagao para com a sociedade. Porem os servigos 
nao se limitam somente a area tributaria. Os escrit6rios auxiliam seus clientes nas 
mais diversas areas, tais como: 
o Consultoria 
o Contabilidade 
o Administragao de pessoal 
o Escrituragao fiscal 
o Expediente (ou servigos comerciais) 
o Auditoria, pericia e assessoramento. 
2.3.3.1 Servigos de Consultoria 
Orientar e aconselhar os clientes sao tarefas diarias dentro de uma empresa 
contabil. Geralmente a orientagao e fornecida pelo proprietario do escrit6rio ou pelo 
encarregado do departamento. Thome (2003, p. 32) destaca que "para nossos 
clientes, somos e devemos atuar como clinico geral ou como medico da familia, 
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resolvendo as questoes que sao pertinentes ou indicando quem possa faze-lo 
quando o assunto escapa a nossa especialidade". 
Esse contato frequente com os clientes ajuda a solidificar o relacionamento 
entre a empresa prestadora de servigos e a empresa tomadora. Quanto mais o 
escrit6rio for consultado, mais importante ele se torna para o cliente. 
Os servic;os prestados pelas empresas de contabilidade se assemelham a 
um iceberg. Nosso cliente enxerga apenas a parte que esta fora da agua. 
Explico: de todo o trabalho que temos para escriturar os livros fiscais e 
apurar o impasto devido, nosso cliente "ve" apenas algumas guias (ICMS, 
IPI, ISS, etc). De todos os calculos executados para a elaborac;ao de uma 
folha de pagamento acompanhada de diversos relat6rios obrigat6rios 
(FGTS, Caged, etc), nosso cliente "ve" somente alguns recibos para pagar 
seus funcionarios e algumas guias de tributos. Toda a contabilidade de um 
mes aparece para o cliente na forma de algumas folhas que compoem o 
balancete domes. (THOME, 2003 p. 33). 
Diante disto, quando urn cliente consulta o escrit6rio contabil para esclarecer 
suas duvidas ele merece uma atengao especial, a comegar pela recepcionista que o 
encaminha para a pessoa mais indicada, sem faze-lo esperar. Fazendo assim, com 
que o cliente valorize a prestagao de servigos contabeis. 
A consultoria solicitada pelo cliente envolve varios assuntos, tais como: 
• Constituigao de uma empresa: cabe ao contador orientar o 
cliente de todas as prerrogativas para abertura de uma empresa; 
• Consultoria durante a atividade da empresa: envolve assuntos 
como: aquisigao e venda de bens do imobilizado compra e 
venda de mercadorias e servigos, estoques, custos e despesas, 
recursos humanos, servigos de terceiros, recolhimento de 
tributos, arquivo, documentos a ser enviada a empresa contabil, 
dentre outros; 
• Consultoria no encerramento da empresa: a participagao do 
contador no processo de encerramento e baixa da empresa nos 
6rgaos competentes e fundamental para evitar que o cliente 
tenha despesas desnecessarias. 
Para Thome (2003 p. 51), "as qualidades e habilidades necessarias para o 
consultor sao as seguintes: competencia, didatica, seguranga, decisao e postura" 
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2.3.3.2 Servic;os de Contabilidade 
Os principais servic;os prestados pelo departamento contabil de uma empresa 
de prestac;ao de servic;os contabeis sao: 
• Escriturac;ao contabil: a maioria dos lanc;amentos contabeis e efetuada por 
documentos enviados pelos clientes, ou transferidos por arquivo magnetico 
gerado pelos controles internes do cliente. Os lanc;amentos contabeis serao 
transformados nos Livros Diario e o Razao, o primeiro obrigat6rio pelo C6digo 
Comercial, o segundo pela Legislac;ao do Impasto de Renda das Pessoas 
Jurfdicas; 
• Conciliac;ao de Contas: antes do encerramento da escriturac;ao todas as 
contas, devem ser conciliadas; 
• Demonstrac;oes financeiras: ap6s o encerramento da escriturac;ao contabil, e 
a conciliac;ao das contas, emitem-se as demonstrac;oes financeiras: 
balancetes mensais, balanc;o patrimonial, demonstrac;ao do resultado, 
demonstrac;ao de Iueras ou prejufzos acumulados, demonstrac;ao das 
mutac;oes do patrimonio lfquido, que sao as principais; 
• Declarac;oes fiscais: a contabilidade contem informac;oes necessarias para 
entrega de declarac;oes principalmente para a Receita Federal. A 
contabilidade e alguns programas especificos ajudam o empresario contabil a 
cumprir essas obrigac;oes para com seus clientes; 
• Contabilidade Gerencial: par meio da escriturac;ao contabil, e possfvel obter 
informac;oes sabre a saude economica financeira das empresas. Thome 
(2001, p.65) "A contabilidade, quando bern aproveitada, e uma ferramenta de 
grande utilidade para o administrador gerir seu negocio"; 
• Arquivo dos Documentos Contabeis: a guarda e conservac;ao dos 
documentos que serviram de base para a escriturac;ao contabil devem ser 
guardados par um perfodo que varia conforme legislac;ao vigente para evitar 
transtornos perante fiscalizac;ao. A empresa de contabilidade deve ter um 
padrao para arquivar os documentos de seus clientes, antes de devolve-los, o 
cliente tambem deve ser alertado sabre a importancia da conservac;ao desses 
documentos. 
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0 departamento de contabilidade tende a ser o mais caro entre os 
departamentos de uma empresa contabil. Seus profissionais sao os mais 
bem pagos. Apesar disso muitos empresarios nao conseguem transmitir a 
seus clientes a importancia e o volume de servi<;:os executados por esse 
departamento. (THOME, 2001, p.65) 
Mostrar para o cliente o volume de servigos e a quantidade de langamentos 
contabeis gerados por sua documentagao e vital para que o cliente sinta a 
importancia da contabilidade. 
2.3.3.3 Administragao de Pessoal 
Thome (2001 p. 66), afirma que "o conceito de eficiencia da empresa perante 
seus clientes pode variar em fungao do desempenho do departamento de pessoal". 
Os defeitos (erros e omiss6es) cometidos na prestagao de servigos referente ao 
departamento de pessoal, ao contrario da maioria dos servigos prestados pela 
empresa contabil, sao detectados pelos clientes com muita rapidez. 
Se as falhas ocorrerem com uma freqOencia maier do que aquela que nosso 
cliente considerar como normal, ele ficara preocupado com os demais 
servi<;:os prestados pela empresa contabil, sobre os quais ele dificilmente 
tem a oportunidade de constatar se estao sendo bem executados ou nao. 
(THOME, 2001 p.66). 
Os servigos do departamento de pessoal, conforme Thome (2001 p. 67) e 
dividido em quatro fases distintas: "por ocasiao da admissao do funcionario; durante 
o vinculo empregatfcio, em razao do seu desligamento, e por tim, a elaboragao de 
relat6rios e informag6es impostas pela legislagao trabalhista". 
2.3.3.4 Escrituragao Fiscal 
As principais atribuigoes desse departamento sao: a escrituragao dos 
documentos fiscais, a apuragao dos impastos e contribuig6es e o fornecimento das 
informag6es fiscais obrigat6rias. 
• A legislagao fiscal, alem de complexa, e extensa. 0 Responsavel pelo 
departamento fiscal precisa conhecer diversos conjuntos de dispositivos 
legais, tais como: legislagao do Impasto sobre produtos lndustrializados (IPI), 
legislagao que regulamenta o Impasto sobre Circulagao de Mercadorias e 
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Servi9os (ICMS), as disposi96es do Impasto sabre Servi9os (ISS) as regras 
do Simples Nacional, do Luera Presumindo, do PIS e da COFINS. 
• Apura9ao dos Tributes: normalmente o programa utilizado para a escritura9ao 
dos livros fiscais, apura automaticamente o valor dos impastos e contribui96es 
a recolher, desde que o profissional da contabilidade forne9a todos os dados 
necessaries; 
• lnforma96es e declara96es fiscais: Thome (2001, p.70) classifica "o 
departamento fiscal como um departamento de alto risco dentro da empresa 
contabil". Pois as multas impostas pelo poder publico em razao de atraso ou 
da falta de entrega de informa96es acess6rias pelo contribuinte, sao muito 
altas. Diante das altas puni96es, cresce a responsabilidade pela execu9ao 
dos servi9os do departamento fiscal. 
2.3.3.5 Departamento Comercial ou de Expediente 
Alguns servi9os executados por esse departamento sao: legalizayao e 
cancelamento de empresas, altera96es contratuais, registro de livros e obten9ao de 
certidoes. Thome (2001, p. 71) afirma que "uma de suas caracterlsticas principais e 
o fato de que os servi9os pertinentes a esse setor, em sua maioria, nao estao 
incluldos nos honorarios mensais. Sao or9ados e cobrados em separado dos 
honorarios fixos". 
0 profissional deve tamar duas providencias basicas em rela9ao a esse 
departamento. A primeira e informar antecipadamente o pre9o do servi90 solicitado 
pelo cliente, para evitar com que este pense que o servi9o esta incluldo nos 
honorarios contabeis mensais. A segunda e deixar clara para os clientes que o 
cumprimento dos prazos para o termino dos servi9os depende muito mais dos 
6rgaos publicos do que da empresa contabil. 
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2.3.4 Controles lnternos no Departamento de Pessoal e na Folha de Pagamento 
0 empresario contabil deve dedicar especial atengao ao departamento de 
pessoal de sua empresa e a qualidade dos servigos prestados a seus clientes. A 
partir do momenta em que a empresa cliente decide admitir seu primeiro empregado, 
a orientagao se faz necessaria e util, tantas sao as exigemcias legais de ordem 
trabalhista e previdenciaria. 
E precise alertar o cliente para o fato de existirem leis que protegem o 
trabalho da mulher e do menor. Ele precisa estar ciente, tambem, dos 
principais itens de acordo assinados pelos sindicatos que representam 
empregados e empregadores ou do dissfdio em vigor, ja que eles 
estabelecem algumas obrigagoes especfficas para categoria, como por 
exemplo, o piso salarial. Deve ser informado ainda da obrigatoriedade de 
implantagao do Programa de Controle Medico de Saude Ocupacional 
(PCMSO), do Programa de Prevengao de Riscos Ambientais (PPRA) e da 
Comissao lnterna de Prevengao de Acidentes (Cipa). A nao-adogao desses 
programas, principalmente os dois primeiros, pode ocasionar a lavratura de 
autos de infragao e oposigao de multas pesadas. (THOME, 2001 p.43) 
A administragao de pessoal e urn dos setores que mais originam consultas de 
rotina a empresa contabil, devido a quantidade de regras, leis, jurisprudencias e 
obrigagoes existentes. Para que haja uma boa administragao de pessoal, e 
importante que existam controles rfgidos sabre todos os procedimentos trabalhistas 
e previdenciarios. Com urn manual de normas e procedimentos se torna mais facil a 
identificagao de provaveis "riscos" existentes no atendimento de procedimentos 
legais, tributaries e fiscais. Com controle interno eficaz e eficiente sera possfvel 
identificar aspectos da gestao de recursos humanos que possam facilitar, contribuir, 
e ate mesmo favorecer a existencia de agoes trabalhistas. Thome (2001, p.67) 
afirma que "o departamento de pessoal pode ser para ao cliente o espelho de toda a 
empresa contabil. Se ele funciona bern, todos os demais servigos tambem devem 
ser bons, se ele funciona mal, os outros departamentos, tambem pareceram 
ineficientes para o cliente". 
0 intuito desse estudo e mostrar mecanismos de controle interno a serem 
aplicados ao departamento de pessoal, para minimizar erros e fraudes. Conforme 
apresentado pelo IBRACOM6 , "e importante lembrar que somente a implantagao 
6 Colegao de Seminaries CRC-SPIIBRACOM. Controles Internes Contabeis e Alguns Aspectos de 
Auditoria.Sao Paulo, Atlas, 2000. 
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desses controles nao impede a realizac;ao de atos escusos; par isso, torna-se tao 
importante as revis6es peri6dicas feitas par elementos externos ao departamento ou 
empresas especializadas". 
Os controles necessaries no departamento de pessoal envolvem as seguintes 
situac;oes: 
• Admissao de empregados; 
• Contrato de trabalho; 
• Jornada de trabalho; 
• Ferias Anuais; 
• Gratificac;ao de Natal - 13° salario; 
• Rescisao Contratual; 
• Folha de Pagamento; 
• Seguranc;a e Medicina do Trabalho; 
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3. APLICACAO PRATICA DA METODOLOGIA PROPOSTA 
lndependentemente do porte da empresa, origem, produtos que 
comercializam ou de seus objetivos, cada organiza<;ao possui seu proprio modelo de 
gestao, isto e, sua propria maneira de administrar os negocios. 
Na pratica, nem sempre o modelo de gestao esta claramente definida, porem 
de alguma forma ele existe e se faz presente na empresa. 
0 desenvolvimento da metodologia de implementa<;ao tern por objetivo 
demonstrar que o planejamento, a execu<;ao e o controle adequado das atividades 
do escritorio de servi<;os contabeis, especfficos na area de departamento de pessoal, 
permitirao o retorno esperado na qualidade dos servi<;os e ate mesmo a 
permanencia no mercado. Na maioria das vezes, o processo de implanta<;ao da 
controladoria requer profundas mudan<;as em cren<;as, valores, atitudes e 
comportamentos, ou seja, mudan<;as na cultura organizacional. 
Assim como nao existem duas pessoas iguais, nao existem tambem duas 
empresas iguais, ainda que perten<;am ao mesmo setor e operem com os mesmos 
produtos ou servi<;os. Dessa forma, nao deverao existir dois sistemas de controle 
iguais. Cada empresa tern suas particularidades, sua cultura, seu processo 
diferenciado, seus metodos de trabalho e de administra<;ao, suas necessidades 
especfficas de informa<;ao e sua gerencia com politicas, objetivos, principios, 
personalidades e nivel de competencias proprias. 
Os principios basicos nos quais se apoiam os sistemas de controle sao 
sempre os mesmos. Mas sua aplica<;ao pratica devera incorporar as adapta<;oes que 
os tornem adequados as particularidades e as necessidades especificas de cada 
empresa. 
3.1 Planejamento Estrab~gico 
Estrategia vern de origem grega e quer dizer arte de general. 
Como termo tecnico, a estrategia surgiu no inicio do seculo XVIII, na 
literatura militar europeia. Na area da empresa, a estrategia foi introduzida 
por Von Neumann e Morgenstern, em seu livro Theory of Games and 
economic behavior, onde se definiu estrategia pura, como medida ou serie 
de medidas tomadas pelas empresas, como, por exemplo, programa de 
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desenvolvimento de produto, no qual sucessivos produtos e mercados sao 
claramente definidos. (NOGAS, 2004 p.84). 
Para conhecer o servigo prestado, a concorrencia, e permitir que ocorram 
mudangas com o intuito de se manter no mercado, e necessaria analisar em nfvel de 
detalhes todas as atividades que sao desenvolvidas pela empresa. 
Nogas (2004 p.85) conceitua planejamento estrategico como sendo "o 
processo de decidir sobre as mudangas de objetivos da organizagao, de recursos 
que a empresa deve usar para atingir esses objetivos, e de polfticas que devem 
reger a aquisigao e uso desses recursos". 
A elaboragao de urn planejamento estrategico deve envolver tanto o ambiente 
interno, como o externo, pois as mudangas a serem implementadas devem refletir 
em melhores resultados para a empresa. 
A busca par soluc;oes rapidas, sem um planejamento, tem trazido para a 
empresa situac;oes mais diffceis do que ja se encontra. Conhecer a 
empresa, quais sao seus objetivos, qual a meta a ser atingida, qual sua 
cultura, o pensamento de seus gestores, a sua concorrencia, como se 
comporta o mercado onde atua, sao elementos substanciais para que se 
possa elaborar o seu planejamento estrategico dentro de uma visualizac;ao 
da situac;ao presente, onde as informac;oes geradas sejam utilizadas e a 
projec;ao da situac;ao futura como forma de garantia de sua continuidade. 
(NOGAS, 2004 p.85) 
A fungao basica da controladoria e comparar os resultados gerados pela 
atividade com o que haviam sido projetados. Para tanto, e necessaria o pleno 
conhecimento, de todos da organizagao, em relagao aos objetivos estabelecidos e 
da forma com que se pretende alcangar. A documentagao dessas informag6es e 
feita atraves de urn documento chamado de Plano ou Planejamento Estrategico que 
sera o principal instrumento de orientagao e controle de todas as atividades da 
empresa. 
De acordo com Pacheco (2008) a sequencia basica para a elaboragao de urn 
plano estrategico compreende: 
• A determinac;ao da missao da empresa; 
• A analise ambiental; 
• 0 estabelecimento de diretrizes e objetivos estrategicos; 
• A determinac;ao de estrategias 
• Avaliac;ao destas estrategias 
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3.1.1 Determina~ao da Missao da Empresa 
A determina<;ao da Missao de uma entidade atua como referencia de todo o 
processo de planejamento empresarial e decis6rio. A missao deve proporcionar 
uma visao da natureza do neg6cio da empresa e forma de atua<;ao. 
Alguns aspectos devem ser observados na defini<;ao da missao da empresa: 
• A rela<;ao pretendida entre mercado e produto/servi<;o; 
• A natureza das opera<;6es e sua forma de comercializa<;ao e 
distribui<;ao; 
• Os beneffcios esperados pelo mercado e clientes da empresa e 
os beneffcios reais oferecidos pela entidade; 
• A capacidade e compet€mcia tecnica, operacional e 
administrativa que a empresa possui a disponibilidade de 
recursos para o refor<;o dessa capacidade, e a seguran<;a 
quanta ao suprimento de bens, servi<;os, mao de obra e 
tecnologia necessarias; 
• As limita<;6es ambientais internas e externas; 
• A imagem da empresa perante fornecedores, clientes, 
funcionarios e comunidade; 
• Estrutura ffsica e organizacional da entidade, bern como seus 
pontos fortes e fracas; 
• As polfticas empresariais existentes, as cren<;as e os valores dos 
dirigentes e funcionarios, o hist6rico da empresa, sua cultura e 
filosofia de atua<;ao; 
3.1.2 Analise Ambiental 
A analise ambiental avalia a empresa em rela<;ao ao ambiente externo e 
interno. Conforme PACHECO (2008), "a avalia<;ao e realizada atraves da 
determina<;ao dos fatores-chave de sucesso da empresa". A especifica<;ao destes 
fatores e influenciada pela missao da empresa. 
Ao identificar os fatores-chave de sucesso, estes devem ser ordenados em 
ordem decrescente de importancia. 
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3.1.3 0 estabelecimento de diretrizes e objetivos estrategicos 
As diretrizes e objetivos sao formulados com base na avalia9ao do ambiente 
interno e externo da empresa. Diretrizes Estrategicas podem ser definidas conforme 
PACHECO (2008) "conjunto de indica96es de carater amplo que direcionam o 
comportamento da empresa como urn todo, e orientam ou canalizam o raciocfnio no 
processo de tomada de decisoes para a escolha dos objetivos estrategicos globais". 
Os objetivos estrategicos sao os resultados que a empresa presente atingir 
num certo periodo. Devem expressar as metas da empresa e o tempo necessaria 
para atingi-las. 0 objetivo estrategico global deve, de acordo com PACHECO (2008), 
"representar uma necessidade real, coerente com a missao da empresa; representar 
uma prioridade dentro do conjunto de necessidades; ser clara, definido, concreto, 
viavel economicamente e ser desafiador". 
3.1.4 A determinacao de estrategias 
As estrategias sao definidas com base no produto - mercado - tecnologia. 
Par exemplo: estrategia de penetra9ao de mercado e estrategia de desenvolvimento 
de produtos. A empresa deve definir criterios para avaliar e definir as estrategias, 
sendo que uma vez definidas, devem ser relacionadas junto com os objetivos 
estrategicos. 
3.2 Planejamento Estrategico da Organizacao Contabil 
3.2.1 Missao 
Prestar servi9os contabeis a pequenas, medias e grandes empresas, com 
responsabilidade, etica e qualidade, facilitando o sucesso empresarial de nossos 
clientes. 
Visao: "ser reconhecido par sua atua9ao efetiva nos servi9os contabeis 
prestados aos nossos clientes". 
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Objetivo: ate 2010, a DACAM sera reconhecida pela capacidade de ser 
competitiva e rentavel, mantendo os clientes atuais e aumentando sua carteira em 
pelo menos 50%". 
3.2.2 Analise Ambiental lnterna 
Primeiramente sera feito urn pequeno relata da hist6ria da empresa estudaqa. 
0 Contador da DACAM iniciou suas atividades como profissional liberal em janeiro 
de 1989, instalando seu escrit6rio no Campo Comprido, Curitiba/PR. 
Entregar a contabilidade de uma empresa a urn Escrit6rio exige certas 
condigoes do prestador de servi<;os: confiabilidade, agilidade, fidelidade aos prazos, 
responsabilidade, etica, etc. 
A DACAM tern se empenhado em seguir esses princfpios e com isso mantem 
uma carteira de clientes fieis. lsso e urn ponto positivo, pois uma caracterfstica da 
profissao e que os clientes sao conquistados atraves de indicagoes. 
A DACAM conta com uma carteira de clientes assim distribufdas: 
o Empresas do Simples 
o Empresas de Lucro Real 
o Empresas de Lucro Presumido 
o Associagao 
o Condomfnios 
Para atender seus clientes, as tarefas no escrit6rio sao divididas em 
departamentos: 
Departamento Contabil: A execugao de todas as rotinas contabeis inerentes 
as atividades das empresas esta sob a responsabilidade de uma tecnica, com 
registro no CRC, e urn auxiliar de contabilidade, que esta cursando Ciemcias 
Contabeis. Com base nas normas praticas contabeis vigentes no Brasil, sao 
responsaveis pela execugao dos seguintes procedimentos: 
• Classificagao e escrituragao de documentos. 
• Conciliagao de contas antes do encerramento da escrituragao contabil 
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• Demonstrac;oes financeiras: ap6s o encerramento da escriturac;ao contabil, e 
a conciliac;ao das contas, emitem-se as demonstrac;oes financeiras: 
balancetes mensais, balanc;o patrimonial, demonstrac;ao do resultado, 
demonstrac;ao de Iueras ou prejuizos acumulados, demonstrac;ao das 
mutac;oes do patrimonio lfquido e que sao as principais. 
• Elaborac;ao dos mapas de depreciac;ao e amortizac;ao. 
• Calculo dos impastos e elaborac;ao das guias de recolhimento. 
• Escriturac;ao do Livro de Apurac;ao do Luera Real (LALUR). 
• Emissao do Livro Diario e Razao. 
• Processos de Parcelamento junto a Receita Federal. 
• Declarac;oes Fiscais entregues principalmente a Receita Federal 
• Pesquisa Fiscal, Certidoes Negativas e Regularizac;ao das Empresas com 
dividas na Receita Federal e PGNF. 
• Arquivo dos Documentos Contabeis 
Departamento Fiscal: As rotinas tributarias inerentes as atividades das 
empresas, com base nos procedimentos exigidos pela legislac;ao, sao realizadas par 
um tecnico com registro no CRC e uma auxiliar de Escrita Fiscal, estudante de 
Ciencias Contabeis, que sao responsaveis pela Escrita Fiscal das Empresas, que 
consiste em: 
• Orientac;ao e controle da aplicac;ao dos dispositivos legais vigentes sejam 
federais, estaduais ou municipais. 
• Escriturac;ao dos registros fiscais, tais como: livro de entradas, saidas, 
apurac;ao do ICMS, Livro de Registro de lnventario. 
• Apurac;ao de Tributos e emissao de guias conforme enquadramento da 
empresa. 
• lnformac;oes e declarac;oes fiscais. 
• Cumprimento das obrigac;oes principal e acess6ria. 
• Representac;ao da empresa em discussao com agentes fiscais. 
• Assessoria na preparac;ao de defesas e pedidos de restituic;ao. 
• Atendimento das demais exigencias previstas em atos normativos, bern como 
de eventuais procedimentos de fiscalizac;ao tributaria. 
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A Escrita Fiscal e urn departamento importantfssimo para todas as Empresas. 
Do lanc;amento em dia das Entradas e Safdas sao geradas as Guias de 
Recolhimento ao Fisco, que, como e de domfnio publico, nao pode ser paga em 
atraso, sob pena de multas, juros e impedimenta de certid6es negativas. 
Departamento de Pessoal: As rotinas trabalhistas das Empresas, com base 
nos procedimentos exigidos pela legislac;ao, sao executadas por uma contadora com 
registro no CRC e uma auxiliar: 
• Manutenc;ao do registro de empregados. 
• Elaborac;ao da folha de pagamento mensal. 
• Controle mensal e provisao de ferias e 13° Salario. 
• Elaborac;ao da folha de pagamento mensal 
• Emissao de Guias de Recolhimento de Impasto e Guias Trabalhistas (FGTS, 
INSS, DARF IRRF e outros) 
• Guia de pagamento da Contribuic;ao Sindical Patronal e Empregado. 
• Entrega da RAIS (anual), DIRF (anual), CAGED (mensal), GEFIP 
(mensal). 
• Todo procedimento de admissao e demissao de Funcionarios. 
• Processos de Parcelamento junto ao INSS, FGTS. 
• Representac;ao da Empresa junto ao Sindicato. 
• Orientac;oes e controle de aplicac;ao dos dispositivos legais vigentes. 
• Atendimento das demais exigencias previstas em atos normativos, bern como 
de eventuais procedimentos de fiscalizac;ao. 
• Orientac;ao as empresas com relac;ao a admissao de empregado. 
Departamento Jurfdico: As atribuic;oes deste departamento sao: 
• Abertura de Empresa. 
• Alterac;oes Contratuais 
• Declarac;ao de Impasto de Renda - Pessoa Ffsica e Pessoa Jurfdica. 
• Orientac;ao aos clientes quanto ao enquadramento de sua Empresa. 
• Analise de Balanc;os. 
• Orientac;oes tributarias. 
• Encerramento de Empresa. 
• Acompanhamento de todos os setores do escrit6rio. 
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• Visita regular aos clientes. 
Recepc;ao: uma funcionaria atende a Recepc;ao sendo responsavel por: 
• Atender ao telefone, sendo urn elo entre a Empresa e o responsavel 
pela solicitac;ao do cliente. 
• Arquivar documentos das Empresas 
• Elaborac;ao de contratos, declarac;oes, etc. 
Servic;os Externos: o servic;o externo do escrit6rio consiste em: 
• Visitar as empresas e levar suas solicitac;oes aos diversos 
departamentos do escrit6rio 
• Recolher toda a documentac;ao para atender os diversos departamentos 
do escrit6rio. 
• Representar as empresas junto aos 6rgaos publicos como Receita 
Federal e Previdenciaria, Receita Estadual, Junta Comercial, Prefeitura 
Municipal, Cart6rios, outras Secretarias e 6rgaos do governo, etc. 
Estes servic;os sao prestados por uma contadora, com vefculo proprio do 
escrit6rio, visando atender o cliente com presteza e agilidade. 
Em relac;ao aos recursos ffsicos, o escrit6rio consta: 
computadores 
impressora laser 
impressoras jato de tinta 
lmpressora matricial 
maquina copiadora xerox 
fax 
linhas de telefonia fixa 
celular corporative 
sala para arquivo 
sala para cada departamento 
cozinha montada 
sala de reunioes 
ampla recepc;ao 
No que diz respeito aos recursos operacionais destacam-se: 
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Internet 
Software Contabil e administrative: que atende a area fiscal, contabil e 
recursos humanos. 
Empresa de assessoramento empresarial 
Agencia de Rendas virtual do Estado do Parana 
Assessoramento na parte de informatica. 
3.2.3 Analise Ambiental Externa 
0 mercado de presta<;ao de servi<;os contabeis e bastante concorrido. Por 
isso, e importante manter a qualidade no atendimento e servi<;os. 
Para prestar servi<;os com qualidade e superar a concorrencia, e necessaria 
alem da pratica do dia a dia, urn acompanhamento diario das mudan<;as na 
legisla<;ao brasileira, atuando sempre embasado no c6digo de etica do profissional. 
Em geral, os principais servi<;os desenvolvidos pelos escrit6rios de servi<;os 
Contabeis sao: 
• Contabil: Luera Real, Luera Presumido, Simples, Balancetes, Razao Analitico, 
Diario, Lalur, entre outros; 
• Fiscal: Livros de Entrada, Livros de Safda, Livros de Apura<;ao do IPI, Livros 
de Apura<;ao do ICMS, calculos de impasto mensais dentre outros; 
• Trabalhista: procedimentos trabalhistas e previdenciarias, dentre elas: calculo 
de enga<;os trabalhistas, ferias, 13° salario, admiss6es, demissoes, calculo da 
folha de pagamento, dentre outros; 
• Outros: Aberturas, Transferencia, Encerramento de Empresas, Assessoria, 
Certid6es Negativas. 
Alem da contabilidade societaria, fiscal e previdenciaria, muitos escrit6rios 
ainda ofertam servi<;os como Auditoria, Perfcia, Planejamento Tributario, dentre 
qutras, o que pode ser considerado urn diferencial no mercado. 
Conforme disponibilizado no site do Conselho Regional de Contabilidade do 







TABELA 1: Profissionais Ativos Registrados No CRCPR 
CATEGORIA SEXO QUANTIDADE 
CONTADOR MASCULINO 11.345 
FEMININO 5.418 




3.2.4 0 estabelecimento de Diretrizes e Objetivos Estrab~gicos 
A DACAM alcan9ara seus objetivos mediante o 
• Emprego de tecnologia adequada, 
• Valoriza9ao de seus clientes, empregados e demais parceiros, com 
responsabilidade social e etica, tendo em vista ser sempre o "melhor" 
antes de "maier". 
• Racionalizar o processo de gestae interna, com enfase na redu9ao de 
gastos e no aumento da produtividade, melhorando a rela9ao "custo-
beneficio". 
3.2.5 Modelo de Gestao 
A administra9ao do escrit6rio estudado esta centralizada na figura do 
Contador que e o proprietario do neg6cio, conforme estrutura abaixo: 
FIGURA 2: Modele de Gestae Atual 
Contador 







3.3 Proposta de lmplanta~ao da Controladoria 
A proposta de implantac;ao da controladoria, assim como todas as areas de 
responsabilidade de uma empresa, tern por objetivos garantir o cumprimento da 
missao e a continuidade da organizac;ao. Seu papel fundamental nesse sentido 
consiste em coordenar e verificar se as atividades desenvolvidas por cada 
departamento estao de acordo com a missao, diretrizes e objetivas da empresa. 
Sendo assim, a func;ao do controller seria definir, planejar e acompanhar as 
operac;oes de uma entidade. 
FIGURA 3: Modelo de Gestao ap6s a proposta da controladoria 
GEREN CIA ADM. Depto Fiscal Depto de Pess 
FONTE: A autora 
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3.3.1 Controles lnternos Departamento de Pessoal 
A proposta acima, demonstra a controladoria como sendo urn departamento 
abaixo da Diretoria Geral, sendo que as diversas areas da organiza<;ao estao 
subordinadas a controladoria. 
Tratar de todas as areas da contabilidade tornaria o tema extenso demais, 
sendo que neste estudo optou-se por estudar o departamento de pessoal 
subordinado a controladoria. 
0 setor de Pessoal atende ao cumprimento das obriga<;6es trabalhistas, 
previdenciarias, e sociais, atraves da utiliza<;ao de urn sistema peculiar e uma serie 
de controles internos. 
Nas empresas de menor porte, normalmente inexiste o Departamento de 
Pessoal, pais as atividades sao normalmente desenvolvidas pelo "Contador" da 
empresa. Ja nas empresas de maior porte, podemos quase sempre encontra-lo, de 
estrutura meramente simples ou entao ate os mais sofisticados, em nfvel de 
Diretoria. 
Para prestar servi<;os de qualidade o departamento de pessoal sera dividido 
em dais nfveis: execu<;ao e controle. 
• Execu<;ao: responsavel pela execu<;ao de todas as rotinas trabalhistas 
e previdenciarias pertinentes a este setor: 
Basicamente o Departamento de Pessoal, e constitufdo por tres setores: 
Admissao, Compensa<;ao e Desligamento. 
0 setor de Admissao de Pessoal tern por atribui<;ao cuidar de todo o processo 
de integra<;ao do indivfduo na empresa, dentro dos criterios administrativos e 
jurfdicos. 
0 setor de Compensa<;ao de Pessoal tern por atribui<;ao cuidar de todo 
processo de controle de frequencia, pagamento de salarios e beneffcios, bern como 
de pagamentos de taxas, impastos e contribui<;6es. A partir da integra<;ao dos 
empregados na empresa, tern infcio no controle do fluxo de frequencia ao trabalho, 
elabora<;ao da folha de pagamento, controle de beneffcios e finaliza em calculos de 
tributos. 
0 Setor de Desligamento de Pessoal tern por atribui<;ao cuidar de todo 
processo de desligamento e quita<;ao do contrato de trabalho, estendendo-se na 
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representac;ao da empresa junto aos 6rgaos oficiais (DRT, Sindicato, Justic;a do 
Trabalho, etc.) e cuidar de toda rotina de fiscalizac;ao. Tern infcio a partir do 
desligamento do empregado e termina quando da sua efetiva quitac;ao do contrato 
de trabalho. 
Assim, podemos organizar da seguinte maneira: 
FIGURA 4: Departamento de Pessoal 
DEPARTAMENTO DE PESSOAL 
Setor de Admissao Setor de Compensa~ao Setor de Desligamento 
Atribui~oes: Atribui~oes: Atribui~oes: 
Registro Jornada de Trabalho Rescisao do contrato de 
Trabalho 
Documentac;ao Folha de Pagamento 





FONTE: a autora 
• Admissao de Empregados: 
E o ato pelo qual se contrata uma pessoa ffsica para exercer uma func;ao 
dentro de uma empresa. Na admissao existe uma serie de obrigac;oes que devem 
ser cumpridas para que tal ato seja considerado complete e valido. 
• Controles na Folha de pagamento 
E responsavel pelo calculo mensal da folha de pagamento, englobando o 
calculo dos encargos trabalhistas, ferias e 13° salario, quando foro caso. 
As ferias exigem um controle rfgido por parte das empresas. As ferias 
deveram ser planejadas respeitando o perfodo aquisitivo e concessive dos 
funcionarios. Para evitar despesas adicionais, a empresa deve manter uma planilha 
de ferias dos funcionarios e solicitar para a contabilidade o aviso e recibo de ferias 
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quando foro caso. 
Outro direito dos funcionarios se refere ao pagamento do 13° salarios, sendo 
que a primeira parcela devera ser paga ate 30 de novembro e a segunda ate 20 de 
dezembro de cada ano. As empresas devem respeitar as datas para pagamento do 
13° salario aos funcionarios bern como, pagamentos de encargos trabalhistas para 
evitar despesas adicionais. 
Em relagao aos beneffcios (salario-famflia, vale transporte, licenga-
maternidade), a empresa devera ter urn controle para cada beneficia, alem dos 
documentos necessaries de preenchimento obrigat6rio solicitados pela legislagao. 
• Rescisao do Contrato de Trabalho 
E a quebra do contrato de trabalho por parte do empregador ou do 
empregado. 0 instrumento de rescisao, qualquer que seja o motivo, devera 
especificar a natureza de cada verba paga ao empregado. Como medida de 
precaugao contra possfveis desvios no ato da rescisao, se faz necessaria a criagao 
de formulario especifico a ser preenchido pela empresa e enviado a contabilidade, 
informando o funcionario a ser demitido, data de demissao e motivo. 
Acima foi descrito, de forma sucinta, o processo de execugao das diversas 
rotinas trabalhistas que sao desenvolvidas pelos escrit6rios de contabilidade. As 
rotinas desse departamento nao se resumem somente nisso, porem descrever todas 
as rotinas trabalhistas tornaria o tema extenso demais saindo do objetivo geral deste 
estudo. Ap6s a execugao das atividades se faz necessaria urn controle para evitar 
erros ou falhas. 
• Controle: ap6s a execugao das rotinas trabalhistas, o setor de controle 
tern por responsabilidade analisar cada situagao. Utilizando para isso o 
sistema de folha de pagamento e planilhas de controle pertinentes a 
cada situagao. 
Em fim, qualquer atividade de prestagao de servigo em contabilidade, que 
seja desenvolvido dentro ou fora da empresa, deve ter sintonia com a 
transparencia e planejamento empresarial, sob pena de representar 
insatisfagao e desqualificagao dos profissionais envolvidos. 
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4. CONSIDERACOES FINAlS 
Os avanc;os tecnol6gicos dos ultimos tempos tornaram ainda mais importante 
a necessidade das empresas de divulgar suas informac;oes ao publico de uma forma 
coerente, demonstrando a real situac;ao da empresa. Com isso constata-se a 
importancia de um instrumento de controle auxiliando na tomada de decis6es e 
servindo para fornecer uma base de dados uteis para elaborac;ao do planejamento 
da organizac;ao 
Assim, a controladoria e uma atividade de grande importancia dentro das 
organizac;oes, pois e atraves dos dados gerados por ela que se discutem, por 
exemplo: o rumo da empresa, as tendencias mercadol6gicas, dentro outras. Cada 
vez mais as empresas necessitam de informac;oes adequadas e que permitam a 
tomada de decisao eficaz, para isso o gestor conta com o apoio da controladoria. 
A controladoria pode ser visualizada sob dois enfoques: como um 6rgao 
administrative, envolvendo a determinac;ao da missao, func;oes e princfpios da 
empresa, e como uma area do conhecimento humano com fundamentos, conceitos, 
princfpios e metodos oriundos de outras ciencias. 
Neste estudo foi dada enfase na controladoria como 6rgao administrative, 
propondo a implantac;ao da controladoria em escrit6rios de servic;os contabeis. A 
proposta deste estudo tern por objetivo principal melhorar a qualidade na prestac;ao 
de servic;os contabeis, pois um escrit6rio estruturado fisicamente (equipamentos), 
com normas de controles internes e profissionais qualificados, tern condic;oes de 
prestar servic;os com qualidade se destacando perante a concorrencia. 
Um instrumento que o contador pode se utilizar para atingir a qualidade na 
prestac;ao de servic;os, e a controladoria, pois sua func;ao basica e garantir a perfeita 
realizac;ao do processo de "decisao-ac;ao-informac;ao-controle", acompanhando e 
controlando as atividades desenvolvidas pelas diversas areas da empresa de 
servic;os contabeis. 
Com sua visao ampla, o controller influencia e assessora todos os outros 
departamentos da empresa. Neste estudo, a controladoria fica subordinada a 
diretoria geral, representada pela figura do contador, dono do neg6cio. As demais 
areas do escrit6rio estariam subordinadas a controladoria, ou seja, a controladoria 
ficaria sob responsabilidade de controlar e analisar se as atividades e servic;os 
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prestados estao de acordo com a missao da empresa e seguindo o c6digo de etica 
do profissional. A implantac;ao da controladoria em escrit6rios de servic;os contabeis, 
teoricamente demonstra que a empresa pode apresentar melhores resultados ao 
utilizar as ferramentas utilizadas na controladoria. 
Ficou evidenciado que um trabalho de pesquisa nao e isolado, pais 
proporciona novas questionamentos no decorrer da investigac;ao academica. As 
limitac;6es desta empreitada impediram que outras considerac;6es fossem 
apresentadas, e ate pelo cuidado de nao se fugir da tematica proposta. Algumas 
sugest6es para novas pesquisas surgiram, tais como: qual o papel dos escrit6rios 
contabeis frente as novas tendencias de administrac;ao para as pequenas empresas. 
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